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بررسی به کار گیری سبکت های مدیریت تعارض توسط مدیران کتابخانه های 
دانشگاهی 


ابراهیم افشار » سعید رجایی پور " آزاده مدنی " 
دریافت: 1139072/6 پذ پرش:3/30 1390 
چکیده 

پژوهش حاضر به دنبال شناسایی تفاوت در به کارگیری سبک‌های مدیریت تعارض توسط مدیران 
کتابخانه های دانشگاه و بررسی این تفاوت بر پایه متغیرهای جمعیت شناختی آنها (جنسیت» رشته تحصیلی» 
عضویت در هیئت علمی پاره وقت يا تمام وقت بودن مدیریت و تجربه مدیر) است. 

سبک های مدل توماس (اجبار» اجتناب گذشت. سازش و همکاری) به عنوان چارچوب نظری به کار 
گرفته شد. با استفاده از پرسشنامه پژوهشگر ساخته به گردآوری اطلاعات پرداخته شد. جامعه آماری» 
مدیران کتابخانه های مرکزی و دانشکده ای دانشگاه های دولتی سراسر کشور بودند. با استفاده از نمونه 
گیری تصادفی ناحیه ای 14 نفر از مدیران برای پاسخگویی به پرسش های پرسشنامه انتخاب شدند. برای 
توصیف و تجزیه و تحلیل داده ها از آزمون های توصیفی درصد. میانگین» انحراف معیار واریانس و آزمون 
های استنباطی مانند ) تک متغفیره "۳" هتلینگ. تحلیل واریانس چند عاملی (۸ ۳0۸0۷) و تعقیبی توکی 
استفاده شد. یافته های پژوهش نشان می دهد ترجیح مدیران کتابخانه های دانشگاهی برای مدیریت تعارض 
سبک همکاری است؛ سبک های اجبار و سازش و سپس سبک های گذشت و اجتناب ترجیح بعدی 
مدیران هستند. همچنین بر پایه نتیجه پژوهش متغیرهای جنسیت. رشته تحصیلی و عضویت در هیئت علمی 
دانشگاه تاثیری روی انتخاب سبکک های مدیریت تعارض ندارند. مدیرانی که عضو هیئت علمی دانشگاه 
نبودنده تمایل بیشتری به استفاده از سبکک گذشت داشتند. پاره وقت يا تمام وقت بودن مدیریت روی انتخاب 
سبک مدیریت تعارض تاثی رگذار است. به این صورت که مدیران تمام وقت بیشتر از مدیران پاره وقت از 
سبک اجتناب استفاده می کنند. همچنین با افزايش سابقه مدیریت. تمایل مدیران به استفاده از سبک اجتناب 
کمتر می شود. يافته های پژوهش همچنین نشان داد که مدیران زن و مدیران مرد تمام وقت يا پاره وقت در 
انتخاب سبکک مدیریت تعارض یکسان عمل می کنند. همچنین مدیران مرد با سابقه» بیشتر از مدیران زن با 
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سابقه از سبک اجبار برای مدیریت تعارض استفاده می کنند. از این رو لازم است مدیران کتابخانه های 
دانشگاهی در زمینه آشنایی با انواع تعارض سازمانی» تعارض سازنده و مخرب. مدیریت تعارض» سبکک های 
مدیریت تعارض و چگونگی استفاده از تعارض برای پیشرفت و رشد سازمان آموزش ببینند. 


کلید واژه ها* تعارض سازمانی» مدیریت تعارض, کتابخانه های دانشگاهی» مدیران 


بیان مسئله 

از جمله مسئله هایی که مدیران کتابخانه ها به طور معمول با آنها مواجه هستند» تعارض هایی است که 
میان کار کنان آنها روی می دهد. در حالی که ذهن مدیر کتابخانه را دغدغه های بسیاری مشغول می کند. 
رو به رو شدن او با تعارض میان دو يا چند تن از کارکنان استرس دو چندانی را بر او تحمیل می کند. 
رسید گی و تلاش برای زدودن تعارض شاید از دردناک ترین کارکردهایی است که مدیر برعهده دارد. 
ولی هر مدیری می داند که از آن گریزی نیست و تصور نبودن تعارض در محیط کار و انکار و طرد و جود 
تعارض» در فرض های غیر واقع بینانه پایه دارد. زیرا محیط های کار سازمانی - به ویژه سازمان های 
بوروکراتیک - محل گردآمدن انسان هایی با هویت های گوناگون و در پی آن» ترجیح های گوناگون 
است. این هویت ها و ترجیح ها را مدیر باید در جهانی با منابع و امکانات محدود سازش دهد و با کمکك 
آنها به هدف های اعلام شده یا تلویحی سازمان برسد. 

پروز تعارض در سازمان به دور از انتظار نیست و زدودن آن هم به انرژی و وقت زیادی نیاز دارد. 
مدیران برای اداره تعارض ها زمان زیادی صرف می کنند. یک بررسی نشان داده است به طور میانگین» 
مدیران(20 از وقت خود را به اداره تعارض می گذرانند (120 .2 ,2002 ,.21 64 ,ط0تا5). 

در ادبیات تجویزی مدیریت. که وظیفه ها و کار کردهای یر موش ساژفانده ی کار گزیه ‏ 
شروش باهلایت ماه کی کتای کی رف دوهی بر شوه شده است. اشاره مستقیمی 
به موضوع تعارض نگردیده است. اما در یک جمع بندی مشهور از کار کرد مدیر» وابسته به ادبیات 
توصیفی و بر پایه پژوهش (1975 :1973 ,ع۷11002067)» تعارض و مدیریت آن در سازمان ها بسیار مورد 


توجه قرار گرفته است. از ده نقشی که مینتزب رک برای مدیران شناسائی کرده سه نقش با مدیریت تعارض 
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پیوند دارد و یکی یعنی اداره کننده آشوب هاء به صورت مستقیم برای مدیریت تعارض در نظر گرفته 
شده است(120 .2 ,2002 ,.۵1 6 ,ط60۲0), 

شکل گیری تعارض در سازمان ها و در میان افرادی که در کنار یکدیگر به فعالیت می‌پردازند» کم و 
بیش گریز ناپذیر است. محیط کار کتابخانه های دانشگاهی نیز چنین است. ویژگی پایه ای اين نوع 
کتابخانه ها که بررسی تعارض را در آنها لازم می دارد. حساسیت آنها و جایگاه و نقش ویژه ای است که 
در زمینه آموزش و پژوهش در دانشگاه ها دارند. 

مدیری که تعارض علت ها و ريشه های به وجود آورنده آن» نظرهاء سلیقه ها و شخصیت های 
گوناگون کارمندان خود را به خوبی شناسایی و بررسی می کند. می‌تواند راه حل قانع کننده ای به دوطرف 
در گیر ارائه دهد. لازم است. جوی از آرامش. اعتماد و همکاری درون کتابخانه برقرار باشد تا کتابداران 
بتوانند به ارائه خدمات هرچه بهتر به مراجعه کننده ها بپردازند. 

با توجه به اهمیت این موضوع» ضروری است پژوهشی درباره میزان به کارگیری سبکک های مدیریت 
تعارض توسط مدیران کتابخانه های دانشگاهی انجام شود تا مشخص شود مدیران از کدام سبکک استفاده 
بیشتری می کنند. 
تعارض و ماهیت آن 

صاحب نظران تعریف های زیادی برای تعارض ارائه کرده اند. از جمله این تعریف هاء تعریف رابینز 
۰130 ص. 207) می باشد. وی تعارض را فرایندی می داند که در آن "نوعی تلاش آگاهانه به وسیله فرد 
الف انجام می شود تا تلاش های ب را از طریق سد کردن راه او خنثی کند؛ در نتیجه در رسیدن به هدف 
هایش درمانده می‌شود؛ يا اينکه الف بدان وسیله بر میزان منافع خود می افزاید . 

قزر موی تاکن شاه ویک که رد قاری ی 6 ووایش ای و کعابای ظ فا زان یک کم 
عملکرد نادرست مدیر و کارکنان را دلیل شکل گیری تعارض می دانند و پیدایش آن را برای سازمان 
یکسره زیان بار می دانند. از اين رو به "مدیریت" آن باور ندارند و بر این باورند که مدیر با رفتار درست 
باید از داش ان جر گیزی کل او تعکر ظ فدارآن سید گاه رویط نان بر این باوزند که افرون 
بر اشتباه مدیر و کارکنان» عامل های دیگری نیز می تواند تعارض ایجاد کنند تعارضی که گاه برای 
سازمان مفید است. در اینجا است که مفهوم "مدیریت تعارض" نمود می یابد. مدیران باید بتوانند با 
تعارض کنار بيایند و چگونگی مدیریت آن را بیاموزند (رابینز 1398 ص. 267 -208). 
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دید گاه تعاملی جدیدترین دید گاه در موضوع تعارض سازمانی است. نظریه پردازان این دید گاه بر این 
باورند که تعارض گریز ناپذیر است و در برخی موردها حتی باید به تشویق و تحریک آن پرداخت. این 
دید گاه تاکید می کند که وجود سطح مناسب و متعادلی از تعارض هر گاه که کارمندان دچار سستی و 
رکود می گردند. می تواند به ایجاد تغییرهای مثبت در گروه بیانجامد (رضاییان» 1390 ص.9). 
علت های بروز تعارض 

ريشه تعارض را به دو دسته فردی و سازمانی تقسیم می کنند. عامل های فردی از تفاوت در ارزش هاء 
فرهنگ هاء هنجارهاء نگرش ها استعدادها» توانایی ها و ویژگی های افراد در سازمان بر می خیزد. بر پایه 
این تفاوت هاء افراد هویت ها و ترجیح های متفاوت می یابند. در نتیجه ممکن است گاهی نتوانند با هم 
کار کنند و دچار تعارض شوند (446 .0 ,1998 ,06070 ۲6 تک وصنطاحم2), 

عامل های سازمانی می تواند ساختاری باشد و یا به نوع پیوند میان عضوهای گروه های سازمانی 
مربوط شود. وابستگی وظیفه ها به گروه های سازمانی» کمیابی منابع» ابهام در زمینه مسئولیت و اختیارهای 
کار کنان؛ مشاهده رفتارهای غیر عادلانه تغییرات در داخل و خارج سازمان» ضعف در ارتباط ها و وجود 
ارتباط های ناقص از علت های بروز تعارض در سازمان ها هستند. (احمدی, 1391 ص.17؛ ‏ 32700 
7 ,1989 ,فطتال۱]0 :2.460 ,1990 ,8 066۵61), 
مدیریت تعارض 

کت ماس ( 19 وهی دی ترش ها وتو تفای ایرآ امه روت ارم شک 
هایی را ارائه داده است که شامل سبکک های اجبار» اجتناب همکاری» گذشت و سازش هستند( عماحاهمع 
6 .2 ,1998 ,06820 6 4). از آنجا که توماس تجزیه و تحلیل دقیق تری از مدل دو بعدی مدیریت 
انجام داده و به جزییات اداره و زدودن تعارض توجه بیشتری داشته است. در پژوهش حاضر مدل او بنیان 
تدوین پرسشنامه قرار گرفت. 

سبکک اجبار" مدیری که از این سبکک استفاده می‌ کند. از قدرت خود برای رسیدن به هدف های مورد 
نظرش استفاده می کند و به تأثیری که اين کار او بر منافع و خواسته های دیگران دارد؛ توجهی ندارد. 
استفاده از این سبکک موجب نارضایتی طرف بازنده می شود (255 .۲ ,2007 ,1161176861 عگ حصناهم61). 
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با استفاده از سبک اجبار یک طرف بازنده می شود. به نظر می رسد استفاده از این سبک تاثیرهای 
منفی روی گروه و سازمان دارد. مدیر در این روش راه حلی را به دو سوی درگیری تحمیل می کند و این 
امر منجر به نارضایتی و کاهش روحیه و انگیزه افراد و در پی آن, کاهش عملکرد گروه می شود. 

مدیرانی از سبکک اجبار استفاده می کنند که از نظر شخصیتی خود مدار» سلطه جو و اقتدار طلب هستند 
و به روش اعمال قدرت و تسلط در تلاش هستند تا تعارض را کنترل کنند. این گونه مدیران وجود پایگاه 
و تفاوت قدرت میان مردم را امری درست و به کارگیری قدرت در محیط های سازمانی را مناسب می 
دانند. این گونه افراد رفتار دستوردهنده و سبکی خودکامه و خشن دارند (کلانتری, 1396 ص. 67). 

سبک همکاری": در این روش مدیر می کوشد با مشورت و هم اندیشی با دو سوی تعارض. عامل های 
بروز و راه های حل اختلاف را به گونه ای که رضایت دو طرف حاصل شود شناسایی و اعمال کند 
(2.353 ,1996 ,ع3666), 

این سبک موقعیت برد - برد ایجاد می کند یعنی شرایطی را به وجود می آورد که هر دو طرف 
درگیر از نتیجه تعارض و راه حل پیشنهادی احساس رضایت کنند و خواسته های آنها تامین شود. به نظر 
می رسد استفاده از این روش تاثیرهای مثبتی روی گروه و سازمان خواهد داشت و به پیشرفت و دستیابی 
گروه به هدف هایش می انجامد. 

استفاده از رویکرد همکاری» فرهنگ مشارکت در فعالیت ها و حمایت در سازمان را گسترش می دهد 
(بزاز جزایری ۰1377 ص. 23). به وجود آمدن فرهنگ همکاری میان کار کنان؛ دستاوردهای خوبی به 
همراه دارد. از این جمله می توان به 1) تمرکز گروه بر تولید.2) همبستگی و رضایت گروه و3) تامین 
هدف سازمان اشاره کرد (دفت. ۰13/4 ص. 873 -874). 

مدیرانی که از نظر شخصیتی دارای اعتماد به نفس» استقلال رای, خود شناختگی» گوش شنواه 
خلاقیت و پذيرنده انتقادهای واقع بینانه هستند» به اطمینان و صداقت ارزش می دهند و برای خود و 
دیگران احترام قائل هستنده به هنگام بروز تعارض تلاش می کنند از روش تحلیل و بررسی علت اصلی» آن 
را برطرف نمایند ( کلانتری» ۰1300 ص.69). 

سبک مصالحهسازش 7 مدیر می کوشد با وادار کردن هر دو طرف به گذشت و عقب نشینی از موضع 
خود. به وضعیت تعارض پایان دهد به گونه ای که دو طرف در پایان به بخشی از خواسته های خود 
دست یابند (رضاییان ۰136 ص. 73 ). 
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استفاده از سبکک سازش نتیجه های خوبی برای سازمان به همراه خواهد داشت؛ چرا که در اين روش 
رضایت افرادی که درگیر تعارض شده اند تامين می شود؛ در نتیجه پس از حل تعارض. افراد با انگیزه 
بیشتری به کار خود برمی گردند. 

مدیرانی از سب سازش برای اداره تعارض استفاده می کنند که از نظر شخصیتی میانه رو محتاط» 
انعطاف پذیر و سازش کار هستند و یاد گرفته اند در هر کاری معامله کنند و به طور کلی ویژگی برجسته 
آنها دستیاپی به حیثیت. مقام و جایگاه اجتماعی است ( کلانتری» 1306 ص.69). 

سیک اجتتاب ( مدیری که این سبکک را به کار می‌برد وجود تعارض را نادیده می گیرد؛ او تصمیم 
گیری در مورد تعارض را به تعویق می‌اندازد با اين امید که گذشت زمان مسئله را حل کند. استفاده از 
سبک اجتناب افراد را ناراضی می کند (255 .2 ,2007 ,1161126861 تک حصباهم61). 

ان سبککك رویکردی باختباخت دارد و هر دو طرف شکست و ناکامی را تجربه می کنند. چرا که 
تعارض همچنان حل نشده باقی می ماند و هیچ کدام از دو طرف به خواسته های خود نمی رسند. وجود 
تعارض حل نشده احتمال بروز تعارض در فرصت های پسین و اختلال در جریان کار را افزایش می دهد. 
استفاده از این سبک در دراز مدت اثر بخشی سازمان را کاهش می دهد و به قطع شدن داد و گرفت های 
خبری» به وجود آمدن بی اعتمادی و از میان رفتن همیاری دو سویه میان کار کنان سازمان خواهد انجامید 
(امیر کبیری» 1395 ص.509). 

مدیرانی که از نظر شخصیتی تامین طلب. غیر ماجراجوی منزوی و کناره گیر» بی هدف. دلسرد و دچار 
ناامیدی هستند. هنگامی که اختلاف نظر پدید آید. طرف هیچ کس را نمی گیرند؛ بسیار کم مخالفت می 
کنند و برای رویارویی با کسانی که مخالفت می کنند تلاش نمی کنند و در همه حال بی طرفی خود را 
حفظ می کنند ( کلانتری» 1380 ص.68). 

سبکک گذشت" گاهی در موقعیت تعارضء یکث طرف به نفع طرف مقابل از خواسته های خود صرف 
نظر یا به سخنی دیگر, از خود گذشتگی می‌کند تا رابطه های میان عضوها و هماهنگی و پایداری گروه 
حفظ شود. این روش موقعیت برد -باخت ایجاد می کند (2265 ,2003 ,00عصم۲), 

وقتی یک طرف به هر دلیل از خواسته های خود می گذرد تا تعارض را فرو بنشاند» خود را بازنده می 
شمارد. به ویژه اينکه ممکن است دیگران گذشت با از خود گذشتگی یک طرف را نشانه ضعف شخصیتی 


او به حساب بیاورند. این احساس باخت يا ضعیف بودن, بر روحیه و انگیزه افراد اثر منفی دارد. 


ععصدل تمه !1 
: 2 
مت مصصهع م۸ 7 
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افرادی از این سبک استفاده می کنند که دارای انگیزه های قوی اجتماعی و وابستگی به دیگران, 
محبوبیت طلبی و مورد قبول و تایید دیگران واقع شدن هستند. در نتیجه برای رابطه های خوب با دیگران و 
"آدم خوبی بودن" اهمیت زیادی قائل می شوند. در بیشتر موردها به اختلاف ها دامن نمی زنند و هنگامی 
که اختلافی پیش می آید» بیشتر تلاش می کنند احساس دشمنی را فرو نشانند و دیگران را آرام کنند 
(کلانتری, ۰13060 ص. 67). 

با مطرح شدن سبکک های گوناگون در مورد مدیریت تعارض سازمانی و روش های مختلفی که 
مدیران برای اداره تعارض استفاده می کنند» پژوهش های زیادی درباره روش های مورد استفاده مدیران و 
متغیرهایی که روی مدیریت آنها اثر می گذارد انجام شده است. در ادامه تلاش می شود برخی از پژوهش 
هایی که در مورد تعارض در سال های اخیر انجام شده. معرفی شود. نتبجه پژوهش هاء تفاوت هایی را در 
اولویت‌های مدیران در استفاده از سبکک های پیش گفته» نشان می‌دهد. 

در پژوهشی الگوهای مدیریت تعارض در کتابخانه های دانشگاهی نیجریه بررسی شد. بررسی ها نشان 
داد مدیران در هنگام رو به رو شدن با تعارضء گرایش به استفاده از سبکک اجتناب دارند ( گ ۸۵00 
0 .2 ,2006 ,عنصه دصمز02), 

پژوهش هایی نیز به بررسی استراتژی های مدیریت تعارض در محیط های آموزشی پرداختند. از اين 
جمله در پژوهشی نظر مدیران دبیرستان های پنجگانه شهر اصفهان درباره چگونگی برخورد با تعارض 
بررسی و مشخص شد. بر پایه یافته» اين مدیران به استفاده از سبکك همکاری تمایل بیشتری دارند و سبکك 
های سازش و اجبار اولویت‌های بعدی آنها هستند (صابری۰137 ص, 8 9). پژوهش دیگری نشان داد 
که مدیران به هنگام رویارویی با تعارض,» به ترتیب از شیوه های سازش همکاری؛ اجبار» گذشت و 
اجتناب استفاده می کنند. در حالی که» نظر دبیران اين بود که مدیران برای حل تعارض به ترتیب از سبکك 
های سازش. اجبار» همکاری» گذشت و اجتناب استفاده می کنند (سخایی قلعه رودخانی» 1377). حیدری 
(1302) نیز نشان داد که مدیران مدرسه هاء گرایش بیشتری به کاربرد استراتژی راه حل یابی (همکاری و 
سازش) و گرایش کمتری به استراتژی اجبار داشتند. 

دیویس و هالند (1989 ,1301104 تک وذ«مظ] در کلانتری 1386 ص. 69)» در پژوهشی به این نتیجه 
رسیدند که زیر دستان و مدیران در مورد سبکک های مدیریت تعارض تا اندازه ای توافق دارند» و به نظر هر 
دو گروه شیوه های همکاری, اجتناب. سازش و اجبار برای حل تعارض نمایانی بیشتری در میان مدیران 


داشت. 
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پژوهشی به منظور بررسی شیوه های کار آمد و ناکارآمد مدیریت تعارض به وسیله سیمونتی و نیکودیم 
(1989 ,عهنفم ۱ ک جادهسنگ در کلانتری1306 ص. 09 انجام شد. نتیجه نشان داد بیشتر مدیران 
شیوه همکاری را شیوه ای کارآمد برای زدودن تعارض می‌دانند. ولی مدیران رده بالا از شیوه اجبار به 
عنوان شیوه کار آمدتر یاد کردند. 

توماس (1977 ,1007029 در حیدری, 138 ص.4)» در پژوهشی دریافت که مردان روش اجبار را 
ترجیح می‌دهند. در صورتی که زنان گرایش به روش سازش و همکاری دارند. 

سیرون ‏ (2001 171۷۱ در کلانتری» ۰1306 ص. ۰.72 نیز در پژوهشی مشابه» به بررسی سبک های 
مدیریت تعارض مدیران زن و مرد دانشکده ها در تایلند پرداخت. نتیجه این پژوهش نشان داد که بیشترین 
سبک استفاده شده توسط مدیران مرد و زن در زدودن تعارض هاء به ترتیب سبکک های همکاری و سازش 
بوده است. 
طرح پژوهش 

پژوهش حاضر از نوع پژوهش توصیفی و پیمایشی است. نخستین هدف این پژوهش آن است که 
میزان اقبال مدیران کتابخانه های دانشگاهی کشور به هر یک از سبک‌های اجتناب» سازش» همکاری. 
اجبار و گذشت و نیز به کار گیری این سبکک ها در مدیریت تعارض را شناسایی کند. همچنین؛ پژوهش 
جاری در پی آن است که به بررسی وجود يا نبود همبستگی میان سبکک مورد نظر مدیر کتابخانه دانشگاهی 
و جنسیت. رشته تحصیلی» عضویت در هیثت علمی, پاره وقت يا تمام وقت بودن پست مدیریتی و تجربه 
او بپردازد. 

شرکت کنند گان در این پژوهش. 300 عضو جامعه مدیران کتابخانه های دانشکده ای و مرکزی 
دانشگاه های دولتی سراسر کشور در سال تحصیلی 88 69 بودند. با توجه به گستردگی و پراکندگی 
جامعه مورد نظر» از روش نمونه گیری تصادفی ناحیه ای استفاده شد تا امکان انتخاب نمونه به صورت 
تصادفی و منطقی فراهم شود. این کار با اتکا به تقسیم بندی وزارت علوم؛ تحقیقات و فناوری از دانشگاه 
های کشور انجام شد. از هر یک از 7 منطقه تهران» مرکزی» شمال و شمال شرق» شمال غرب شرق و 
جنوب شرق» جنوب و جنوب غرب و غرب 4۰ منطَةٌ تهران. مرکزی» شمال غرب و شرق و جنوب 


شرق به صورت تصادفی به عنوان جامعه مادر انتخاب و از هر کدام از این منطقه ها 3 دانشگاه به عنوان 


را 
۱0 
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نمونه آماری بر گزیده شد. جدول 1 چگونگی توزیع نمونه آماری به تفکیک منطقه و دانشگاه های مورد 


نظر و همچنین تعداد مدیران در هر منطقه را نشان می دهد. 
جدول1. توزیع نمونه آماری به تفکیک منطقه ها 


منطقه شمال منطقه شرق و 
منطقه مرکزی تعداد تعداد تعداد منطقه تهران تعداد 
غرب جنوب شرق 
دانشگاه دانشگاه دانشگاه دانشگاه تربیت 
9 9 1 2 
اصفهان ارومیه فردوسی مشهد مدرس 
۳ دانشگاه دانشگاه ۳ 
دانشگاه اراک 3 7 1 دانشگاه تهران 10 
میتی آزدیان بجنورد 
دانشگاه دانشگاه با هز دانشگاه علامه 
5 دانشگاه تبریز | 12 ِ 5 7 
کاشان کرمان طباطبایی 
91 دانشگاه دانشگاه و دانشگاه شهید 
دانشگاه یزد 6 4 ی 1 10 
صنعتی سهند عصر رفسنجان بهشتی 
دانشگاه دانشگاه دانشگاه دانشگاه 
۳1 
8 5 10 ۳ 10 
قروین زنجان سیستان صنعت 


پس از تهیه پرسشنامه؛ برای محاسبه حجم نمونه. پرسشنامه به یک نمونه 2۵ نفری فرستاده شد. با 
استفاده از فرمول کوکران" (نادری و سیف نراقی؛ 1308 ص. 115) حجم نمونه تعیین گردید. نمونه 
آماری پژوهش حاضر. 14 نفر از مدیران کتابخانه های دانشگاهی ایران بودند. 

در این پژوهش برای گرد آوری داده ها از پرسشنامه پژوهشگر ساخته استفاده شد. برای این منظور و 
پس از مطالعه و بررسی ادبیات پژوهش» بر پایه آنچه در مورد مدیریت تعارض و سبکک های مدیریت 
تعارض در متون مدیریتی و رفتار سازمانی موجود بود. پرسشنامه ای با 3 پرسش طراحی شد. این 
پرسشنامه شامل دو قسمت بود. بخش نخست پرسشنامه مدیریت تعارض بر پایه مدل کنت توماس 
(1977 ,100۳25) را در بر داشت. در اين بخش برای هر کدام از سبک های مورد نظر6 پرسش طراحی 
شد. بخش دوم پرسشنامه برای متغیرهایی مانند جنسیت» رشته تحصیلی» عضویت به عنوان هیثت علمی» 
پاره وقت یا تمام وقت بودن مدیریت و تجربه مدیر مشخص شد. برای تبدیل کردن نظر پاسخگویان به 
اطلاعات کمی از طیف لیکرت به عنوان مقیاس پاسخگویی به پرسشنامه استفاده شد. پرسشنامه به 7 نفر از 


استادان متخصص در رشته مدیریت و علوم تربیتی دانشگاه اصفهان داده شد و از نظرهای آنها در ویرایش 


مهم ( 
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پرسشنامه بهره گرفته شد. به دست آمدن ضریب آلفای کرونباخ برابر با 787 نیز پایایی پرسشنامه را تایید 
کر 

پرسش های پرسشنامه حاضر بر پایه سبکک های مدیریت تعارض ساخته شده بود و ۵ زیر مجموعه 
داشت. برای پاسخ به پرسش های پژوهش. زیر مجموعه ها تحلیل شدند و ضریب آلفا برای هر یک 
محاسبه شد. این ضریب برای سبکک اجتناب برابر با4(60» برای سبکک اجبار برابر با 73 برای سبکث 
گذشت برابر بات)؛ برای سبک همکاری برابر با83() و برای سبک سازش برابر با 81) بود. 

14 پرششتامه‌با تست یرای نموه و وه فستاده قبه‌ یس از یگری: 111 پرسشنامه بر گشت داده 
شد. با بررسی پرسشنامه ها و حذف پرسشنامه هایی که ناقص بودند» اطلاعات 1680 پرسشنامه برای تجزیه و 
تحلیل وارد نرم افزار 5۳5516 شد. 

در فرایند تجزیه و تحلیل داده ها از آمار توصیفی به منظور خلاصه کردن و توصیف داده ها و از آمار 
استنباطی برای تحلیل و تفسیر یافته ها استفاده شد. آزمون های آماری استنباطی ] تک متغیره» "1 هتلینگگ» 
تحلیل واریانس چند عاملی (۳۸(۲0۷۸) و آزمون تعقیبی توکی. از آزمون ] تکک متغیره برای بررسی 
میزان استفاده از سبکك های گوناگون مدیریت تعارض در این پژوهش استفاده شد. آزمون 17 هتلینگ 
برای بررسی وجود تفاوت در انتخاب سبکک های مدیریت تعارض و چگونگی این تفاوت استفاده شد. 
برای بررسی تاثیر متغیرهای جمعیت شناختی و چگونگی تاثیر آنها بر انتخاب سبکک های مدیریت تعارض 
مدیران» از آزمون تحلیل واریانس و تعقیبی توکی استفاده شد. 
بافته ها 

برای پاسخگویی به پرسش های نخست تا پنجم پژوهش از آزمون ) تک متغیره استفاده شد. با توجه 
به این که در طیف لیکرت میانگین پاسخ به پرسش ها عدد 3 است. نتیجه هر آزمون 4 با اين میانگین 
فرضی مقایسه شد. نتیجه اين آزمون برای هر کدام از پرسش ها در ادامه ارائه می شود. 

پرسش نخست: به کا رگیری سبک اجبار برای مدبریت تعارض, توسط مدیران کتابخانه های دانشگاه 


های دولتی تا چه میزان است؟ 


جدول2. بررسی میزان استفاده از سبک اجبار در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگامی (268-ه) 


سبت مدیریت تعارض میانگین سطح معنا داری ۲ 
سبک اجبار ام 4 0 
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با توجه به بزررگتر بودن مقدار ) از مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 78 و بیشتر بودن مقدار میانگین 
سبک اجبار از ميانگین طیف لیکرت (3)» می توان نتیجه گرفت که میزان استفاده از سبکک اجبار در 
مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی از اندازه متوسط بیشتر است 

پرسش دوم به کا رگیری سبک سازش برای مدیریت تعارض, توسط مدیران کتابخانه های دانشگاه 


های دولتی تا چه میزان است؟ 


جدول3. بررسی میزان استفاده از سبک سازش در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی (268-ه) 


سبت مدیریت تعارض میانگین سطح معنا داری ۲ 
سبک سازش 4 125 8 


با توجه به بزرگتر بودن مقدار ) از مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 78 و بیشتر بودن میانگین 
سبک سازش از میانگین طیف لیکرت (یعنی3). میزان استفاده از سبک سازش در مدیریت تعارض مدیران 
کتابخانه های دانشگاهی از اندازه متوسط بیشتر است. 

پرسشض سوم: به کا رگیری سیک همکاری برای مدیریت تعارض, توسط مدیران کتابخانه های دانشگاه 


های دولتی تا چه میزان است؟ 


جدول4. بررسی میزان استفاده از سبکک همکاری در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی (268ه) 


سبکت مدیریت تعارضش میانگین 1 سطح معنا داری ۲ 
سبک همکاری 9 20/016 0 


همانطور که از جدول4 مشخص است. مقدار ) به دست آمده از مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 
6 بزرگتر است. همچنین میانگین این سبک نیز از ميانگین طیف لیکرت (یعنی 3) بیشتر است. بنابراین 
میزان استفاده از سبکک همکاری در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی از اندازه متوسط 


بیشتر است. 


پرسش چهارم: به کار گیری سبک اجتناب برای مدیریت تعارض» توسط مدیران کتابخانه های 


دانشگاه های دولتی تا چه میزان است؟ 


۳6 کابدریواطلم رسانی 
شماره 1 سال 1 بهار و تابستان 1390 
جدول. بررسی میزان استفاده از سبک اجتناب در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی (209ه) 


سبت مدیریت تعارض میانکین / سطح معنا داری ظ 
سبک اجتناب 7/۳ 1/12 ۳ 


با توجه به اطلاعات ارائه شده در جدول 5. ] به دست آمده از مقدار بحرانی جدول کوچکتر است؛ 
میانگین سبکک اجتناب نیز از میانگین طیف لیکرت (یعنی 3) کوچکتر است. پس میزان استفاده از سبکث 
اجتناب در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی از اندازه متوسط کمتراست. 


پرسش پنجم: به کا ر گیری سبکک گذشت برای مدبریت تعارض» توسط مدیران کتابخانه های دانشگاه 


های دولتی تا چه میزان است؟ 


جدول6. بررسی میزان استفاده از سبکك گذشت در مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی (268ه) 


سبکت مدیریت تعارضش میانگین سطح معنا داری ۲ 
سیک گذشت 17 72( 22 


با توجه به بزرگتر بودن مقدار ) از مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 76 و کوچکتر بودن میانگین 
سبکك گذشت. از میانگین طیف لیکرت. می توان نتیجه گرفت که میزان استفاده از سبکك گذشت در 
مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاهی از میزان متوسط کمتر است. 

برای اطمینان از وجود تفاوت در استفاده از سبکك های مدیریت تعارض از آزمون "1 هتلینگ نیز 
استفاده شد. این آزمون وجود تفاوت را در استفاده از سبکک های گوناگون مدیریت تعارض نشان داد. 


جدول7 نتبجه اين آزمون را نشان می دهد. 


جدول 7. بررسی وجود تفاوت در استفاده از سبکک های مدیریت تعارض (208-ه) 


فرض صفر مقدار آماره 1۳ مقدار 1 11 12 سطح معنی داری ۳ 
عدم وجود تفاوت | 33/3709 ت66 4 10 00 


بر پایه اطلاعات جدول ۰7 مقدار "7 به دست آمده. از مقدار "1 جدول در سطح خطای 9 بیشتر است؛ 


همچنین با توجه به سطح معنی داری» احتمال درست بودن فرض صفر از سطح معنی داری تعیین شده کم 
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تر است. بنابراین» در سطح اطمینان 92 فرض صفر رد می شود و اين یعنی حداقل بین استفاده از دو 
سبک مدیریت تعارض تفاوت معنی دار وجود دارد. 

استفاده از فاصله اطمینان نشان داد که مدیران ابتدا به سبکك همکاری رو می آورند» سپس از سب 
های اجبار و سازش و در نهایت از سبکک های گذشت و اجتناب استفاده می کنند. 

پرسش ششم: آیا میان روش های مدیریت تعارض مدیران کتابخانه های دانشگاه های دولتی کشور بر 
اساس متغیرهای جمعیت شناخت یآنها [جنسیت» رشته تحصیلی» عضویت در هیثت علمیء پاره وقت يا تمام 
وقت بودن مدیریت و تجربه مدیر) تفاوت وجود دارد؟ 

برای بررسی این پرسش از آزمون تحلیل واریانس (۷۸0۷۸) و تعقیبی توکی استفاده شد. نتیجه 


آزمون در جدول8 نشان داده شده است. 


جدول. نتایج آزمون ۸ ۱1۸0۷ برای بررسی تأثیر متغیرهای جمعیت شناختی روی انتخاب سبکک های مدیریت تعارض 
(2109م) 
متغیر تحلیل واریانس ۲ ك سطح معنی داری ۴ 
جنسیت 1618 و تم 
رشته تحصیلی 1/13 2 3 
عضویت درهیئت علمی م11 ِ 35 
پاره وقت یا تمام وقت بودن موه 5 ۳ 
ملا یرت 
تجربه مد پر 7/۳ ظّ 00 


بررسی سطح معنی داری به دست آمده در سطح اطمینان 79۵ نشان داد که1) جنسیت رشته تحصیلی 
و عضویت در هیئت علمی تأثیری بر انتخاب سبک مدیریت تعارض مدیران ندارد. ولی 2) پاره وقت يا 
تمام وقت بودن مدير و میزان تجربه او در انتخاب سبک مدیریت تعارض اثرگذار است. برای بررسی 
چگونگی تاثیر گذاری متغیرهای پیش گفته روی انتخاب سبک های مدیریت تعارض اثر بين آزمودنی‌ها 
بررسی شد که نتیجه آن در ادامه آورده می شود. 

1 - بررسی مقادیر 0 نشان داد فقط مقدار 0 برای سبکک گذشت کوچکتر از مقدار از پیش تعیین شده 
بود. چون میانگین اعضای هیثت علمی در اين سبک برابر با2/80 و کمتر از دیگر سبک ها با میانگین 
7 است. بنابراین» نسبت اعضای هیثت علمی به افرادی که هیئت علمی نیستند. در استفاده از سبکك 
گذشت کمتر از دیگر سبک ها می باشد. از آنجا که هیثت علمی بودن تاثیری در انتخاب سبکک مدیریت 
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تعارض ندارد بر پایه یافته ها می توان چنین نتیجه گرفت مدیرانی که هیئت علمی نیستند ببیشتر از مدیران 
عضو هیئت علمی از سبکك گذشت استفاده می کنند. 

2- در بررسی سطح معنی داری مشخص شد تنها و محاسبه شده برای سبک اجتناب کوچکتر از مقدار 
تعیین شده است. از آنجا که میانگین نمره مدیران تمام وقت برابر با 317 بیشتر از ميانگین مدیران نیمه 
وقت (/27) است. بنابراین مدیران تمام وقت بیشتر از مدیران پاره وقت از سبک اجتناب استفاده می کنند. 

3- در بررسی سطح معنی داری مشخص شد تنها و محاسبه شده برای سبک اجتناب کوچکتر از مقدار 
تعیین شده است. بنابراین تجربه در انتخاب سبکک اجتناب اث رگذار است. با توجه به اينکه سابقه مدیریت در 
4 سطح در نظر گرفته شده بود. برای بررسی این موضوع که تفاوت در استفاده از سبکک مدیریت تعارض 


در کدام سطح دخ می دهد از آزمون تعقیبی توکی استفاده شد. جدول 9 نتیجه این آزمون را نشان می 


دهد.. 
جدول9. مقایسه اختلاف میانگین عامل تجربه بر روی سبک اجتتاب 
سبکت مدیریت تعارض سطوح تجربه اختلاف میانگین ۲ 
اجتناب 1 تا سال و 16 تا 20 سال ۳66 3 
اجتناب 6 تالا سال و 16 تال سال 61۲ 28 


بر اساس داده های جدول9؛ اختلاف میانگین سبک اجتناب. برای سابقه مدیریت 1 تا سال و6 تال 
سال با تجربه 0 تال سال معنی دار بود. یعنی هر چه تجربه مدیران بیشتر می شود از سبکک اجتناب کمتر 
استفاده می کنند. اختلاف میانگین در دیگر سبک ها و سابقه مدیریت. معنی دار نبود. یعنی میزان تجربه 
مدیران در انتخاب دیگر سبکک های مدیریت تعارض تأثیری ندارد. 

افزون بر بررسی تاثیر هریک از متغیرهاء تاثیر ترکیب آنها بر انتخاب سبکک های مدیریت تعارض نیز 
بیان می شود. از آنجا که رشته تحصیلی بر انتخاب سبک مدیریت تعارض اثر نداشت و تعداد مدیران عضو 
هیئت علمی نیز اندک بود» ترکیب این دو متغیر در نظر گرفته نشد. بنابراین فقط میزان تاثیر ترکیب 
متغیرهای جنسیت. تمام وقت يا پاره وقت بودن مدیریت و سطح تجربه مدیران سنجیده شد. پرسش های 
مطرح شده و پاسخ به دست آمده برای هر یک در ادامه ارائه می شود. 

1 آیا زنان تمام وقت و نیمه وقت در انتخاب سبک های گوناگون مدیریت تعارض» رفتار متفاوت 
دارند؟ 

برای بررسی این پرسش. از آزمون ) تک متغیره برای هر کدام از سبکک های مدیریت تعارض استفاده 


شد. بررسی نتیجه آزمون نشان داد میزان ] به دست آمده برای هر یک از سبک های مدیریت تعارض از 
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مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 8 کوچکتر است و اين یعنی رفتار زنان تمام وقت نسبت به زنان پاره 
وقت در انتخاب سبک مدیریت تعارض تفاوت ندارد. 

2 آیا مردان تمام وقت و پاره وقت در انتبخاب سبکک های گوناگون مدیریت تعارض» رفتار متفاوت 
دارند؟ 

برای بررسی این پرسش نیز از آزمون ] تکک متغیره استفاده شد. بررسی نتبجه نشان داد مقدارهای ] به 
دست آمده از مقدار بحرانی جدول کوچکتر است؛ و این بعنی رفتار مردان تمام وقت و مردان پاره وقت 
در انتخاب سبک مدیریت تعارض یکسان است. 

3. آیا مردان و زنان تا سال سابقه مدیریت در انتخاب سبکک های گوناگون مدیریت تعارض» نسبت 
به هم رفتار متفاوت دارند؟ 

برای پاسخ به این پرسش نیز از آزمون ) تک متغیره استفاده شد. نتیجه این آزمون برای هر کدام از 
سبک های مدیریت تعارض نشان داد مقدار ] به دست آمده از مقدار بحرانی جدول در سطح خطای 5 
کوچک تر است. این بدان معنی است که رفتار مدیران مرد و زن با توجه به تجربه مدیریت آنها (تاظ سال 
سابقه) در انتخاب سبکک مدیریت تعارض یکسان است. 

4 آیا مردان و زنان تال سال سابقه مدیریت در انتخاب سبک های گوناگون مدیریت تعارض؛ نسبت 
به هم رفتار متفاوت دارند؟ 

برای بررسی این پرسش از آزمون ] تک متغیره استفاده شد. نتیجه این آزمون در جدول10 ارائه شده 


اننتت: 


جدول(10. بررسی رفتار مردان و زنان تال سال تجربه مدیریت در انتخاب سبکک های مدیریت تعارض (01<6) 


سبکت مدیریت تعارض اختلاف میانگین انحراف معیار 1 ۳ 
اجتناب 8 - 132 07- ۳/0 
اجبار 3- 0142 8- ۵2 
گذشت 6- 13 - ۹2۶ 
همکاری 02- 0 32 - 0۳0 
سازش 05 0 128 0 


یافته های جدول 100 نشان از آن دارد که تنها مقدار و به دست آمده برای سبکک اجبار از مقدار تعیین 
شده در سطح خطای ۵ کمتر است. بنابراین در اين سبک رفتار مردان و زنان تا00 سال سابقه مدیریت با 


هم متفاوت است. در دیگر موردها رفتار مدیران یکسان می باشد. برای بررسی چگونگی این تفاوت. از 
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آزمون فرض یک طرفه استفاده شد. معنی داری فرض صفر در این آزمون برابر باحصلل!) به دست آمده 
است که کمتر از مقدار تعیین شده/۲0) است. بنابراین فرض صفر رد می شود و می توان نتیجه گرفت که 
مدیران مرد تال سال تجربه مدیریت بیشتر از مدیران زن تال سال سابقه تمایل به استفاده از سبکک اجبار 
دارند. 

ط آیا مردان و زنان تاطل سال سابقه مدیریت در انتخاب سبکک های گوناگون مدیریت تعارض» نسبت 
به هم رفتار متفاوت دارند؟ 


برای بررسی این پرسش نیز از آزمون 1 تک متغیره استفاده شد. جدول 1 نتیجه آزمون را ارائه می 


دهد. 
جدول [1. بررسی رفتار مردان و زنان تاصلً سال تجربه مدیریت در انتخاب سبکک های مدیریت تعارض (01<2) 
سبک مدیریت تعارض اختلاف میانگین انحراف معیار ۱ ۲ 

اجتناب 5 - 0122 ۳0۳- رد022 

اجبار 56- 26 11- 0 
گذشت 8- 120 5- ازم0 
همکاری 6- 0 2- ۷995 
سارت 04 65 ۳/۳ (۵ 


داده های جدول 11 حاکی از آن است که مقدار ] برای سبک اجبار کمتر از مقدار تعیین شده در 
سطح خطای 7۵ است. بنابراین» در این سبک رفتار مردان و زنان تاطلً سال سابقه مدیریت با هم متفاوت 
است. در دیگر موردها رفتار مدیران یکسان می باشد. برای بررسی چگونگی این تفاوت. از آزمون فرض 
یک طرفه استفاده شد. مقدار معنی داری فرض صفر در اين آزمون برابر 0۲03 به دست آمده است که 
کمتر از مقدار از پیش تعیین شده ۲05)است. بنابراین فرض صفر رد می شود و می توان نتیجه گرفت که 
مدیران مرد تال سال تجربه مدیریت بیشتر از مدیران زن تاطل سال سابقه» تمایل به استفاده از سبکک اجبار 
دارند. 

6یا مردان و زنان تا(2 سال سابقه مدیریت در انتخاب سبک های گوناگون مدیریت تعارض, نسبت 
به هم رفتار متفاوت دارند؟ 

برای پاسخ به این پرسش از آزمون ) تک متغیره استفاده شد. نتیجه این آزمون برای هر کدام از سبکک 


های مدیریت تعارض در جدول 1 ارائه شده است. 
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جدول 12. بررسی رفتار مردان و زنان تا20 سال تجربه مدیریت در انتخاب سبکک های مدیریت تعارض (01-601) 


سبک مدیریت تعارض اختلاف میانگین انحراف معیار 1 2 
اجتناب 127- عل 4- 25 
اجبار 2- 2 5- 9 
گذشت 0- تنب 2 - 3( 
همکاری ۳9:۹ 0/0 ۶( 9( 
سازش ۳9 0:1 ۳ 0/7 


با توجه به اطلاعات جدول م3 مقدار 0 به دست آمده برای سبکك های اجتناب. گذشت. همکاری و 
سازش بیشتر از ۲68 است. بنابراین» تفاوتی در رفتار مدیران در استفاده از این سبکک ها وجود ندارد. ولی 
در سبک اجبار مقدار 0 به دست آمده از مقدار تعیین شده کوچکتر است. پس در این سبک رفتار مدیران 
مرد و زن تا سال سابقه مدیریت با هم متفاوت است. برای بررسی چگونگی این تفاوت. از آزمون 
فرض یک طرفه استفاده شد. معنی داری فرض صفر در اين آزمون برابر 0۲016 به دست آمده است که 
کمتر از مقدار تعیین شده در سطح خطای 78 است. بنابراین» فرض صفر رد می شود و می توان نتیجه 
گرفت که مدیران مرد تا 20 سال تجربه مدیریت بیشتر از مدیران زن تا 20 سال سابقه» از سبکک اجبار 
استفاده می کنند. 
بحث و نتیجه گیری 

پژوهش حاضر نشان داد که ترجیح مدیران کتابخانه های دانشگاهی در مدیریت تعارض به ترتیب» 
سبک همکاری سپس سازش و اجبار است. سبکک های گذشت و اجتناب کمتر مورد نظر آنها می باشد. 
بنابراین» مدیران از سبکک های گوناگونی برای اداره تعارض استفاده می کنند» ولی برخی را بیشتر به کار 
ابر د: 

میزان استفاد از سبکک اجبار از میانگین بیشتر است و کاربرد این سبکک در ردیف دوم ترجیح مدیران 
قرار دارد. از آنجا که استفاده از این سبکک به ایجاد نارضایتی و در پی آن کاهش روحیه و انگیزه افراد می 
انجامد باید مدیران در استفاده از این سبکک میانه روی را رعایت کنند و آموزش های لازم را در این زمینه 
ببینند. مدیران باید توجه داشته باشند استفاده مداوم از سبکک اجبار برای اداره تعارض» نه تنها کمکی به 
فرونشاندن اختلاف ها نمی کند بلکه با به وجود آوردن نارضایتی میان کارکنان و بی توجهی به علت های 


ایجاد تعارض, زمینه را برای شکل گیری دوباره و شدیدتر تعارض ها فراهم می کند. 


پژومث50 
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باید توجه داشت استفاده مداوم از یک سبکک. در شرایط گوناگون مفید نخواهد بود. سبک هایی که 
برای مدیریت تعارض مطرح شده اند در شرایطی کارگشا هستند» ولی در شرایط دیگری همان سبکث 
ممکن است کاری از پیش نبرد و شاید به شدید شدن اختلاف يا اختلال در گروه بیانجامد. برای نمونه. 
سبک همکاری به زمان زیادی نیاز دارد تا به نتیجه برسد. حال اگر در یکت گروه تولیدی زمان تحویل 
فراورده فرارسیده باشد و همزمان اختلاف شدیدی هم میان عضوهای گروه ایجاد شود. استفاده از سبکك 
همکاری نه تنها مشکل را حل نمی کند بلکه با شرایطی که ایجاد می کند. یعنی برگزاری جلسه های زیاد 
و سرگرم شدن کارکنان به ارائه نظرها و خواسته هایشان» زمان از دست می رود. یعنی گروه سرگرم 
اختلاف ها است و کارش را به موقع انجام نداده است. پس» گروه از رسیدن به هدفش باز مانده است. 
همچنین استفاده از سبکك همکاری. برای نمونه در زمانی که علت تعارض اختلاف در ارزش های افراد 
سگم اسب تهین ناش 

نمونه دیگری که می توان ارائه داد» تعارضی است که اهمیت زیادی ندارد و با گذشت زمان حل می 
شود. پس. استفاده از سبکك همکاری در این شرایط وقت مدیر و کارکنان را هدر می دهد و ممکن است 
هزینه های اضافی به گروه تحمیل کند. چنین تعارضی را باید با استفاده از سبکک اجتناب حل کرد» یعنی 
بی تفاوت ماندن در برابر اختلاف به وجود آمده تا گذشت زمان آن را حل کند. 

استفاده مناسب و به هنگام از یک روش ویژه برای حل تعارض» در مورد دیگر سبکک ها نیز صادق 
است. برای نمونه؛ ممکن است اشتباه یک طرف هنگام انجام کار باعث ایجاد اختلاف شود بهترین روشی 
که مدیر می تواند به کار گیرد استفاده از سبکك گذشت برای حل تعارض است. به اين معنی که طرفی که 
اشتباه کرده است را به گذشت از خواسته هایش دعوت کند تا به این وسیله اشتباه خود را جبران کند. 

سبک اجبار هم با وجود نامناسب بودن در برخی شرایط می تواند در شرایطی دیگر کار آمد باشد. 
برای نمونه وقتی اختلاف شدیدی بین عضوها ایجاد شود مدیر می تواند با استفاده از اختیار و قدرت خود 


تعارض را حل کند. برای برطرف کردن اثرهای بدی که استفاده از سبک اجبار بر روحیه کار کنان دارد» 
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مدیر می تواند پس از آرام شدن دو طرف و بعد از اين که چند روزی از برطرف شدن اختلاف گذشت. با 
دو طرف درگیر گفتگو کند. طوری که رضایت آنها تامين شود و روحیه و انگیزه لازم برای ادامه فعالیت 
های خود را بيابند. 

بنابراین به مدیران توصیه می شود در موقعیت تعارض شرایط شکل گیری اختلاف» شخصیت. سلیقه 
و نظر هر دو سوی درگیری؛ موقعیت گروه و علت پدید آمدن اختلاف را در نظر بگیرند و با توجه به این 
موردها سبکی که تعارض را بهتر مدیریت می کند انتخاب کنند. چرا که اگر تعارض با روش مناسب 
مدیریت نشود نیز همچون تعارض مدیریت نشده می تواند در جریان عملکرد گروه مشکل آفرینی کند. 

آنچه اهمیت دارد این است که مدیران در زمینه مدیریت تعارض و استفاده از هر سبکك در موقعیت 
مناسب آموزش های لازم را ببینند. ممکن است مدیران همیشه از یک سبکک ویژه استفاده کنند» چون فکر 
می کنند روش مناسبی برای حل تعارض است و هميشه هم جواب گو بوده و به حل تعارض کمک کرده 
است. شاید نوع شخصیت مدیر باعث شود هميشه از یک روش برای اداره تعارض استفاده کند؛ یا شاید 
مدیر تصور کند روش هایی که با استفاده از اجبار و زور تعارض را حل می کنند. نادرست است و اثر 
منفی دارد و بخواهد همیشه از روش هایی استفاده کند که با همکاری دیگران به حل تعارض بیردازند 
(سبک همکاری). 

همه این موارد نیاز به آموزش و اصلاح تفکر و نظر مدیران دارد. آنچه باید توجه مدیران را به آن 
جلب کرد این است که استفاده مداوم از یک سبکک خاص در اداره تعارض مفید نخواهد بود و توجه به 
شرایط زمانی و موقعیت تعارض» شخصیت افراد در گیر و علت پدید آمدن تعارض کمک شایان توجهی به 
انتخاب سبک مناسب و حل بهتر تعارض می کند. 

همچنین با توجه به یافته های پژوهش مدیران تمام وقت بیشتر از مدیران نیمه وقت از سبکک اجتناب 
استفاده می کنند. به نظر می رسد مدیرانی که بیشتر وقت خود را در کتابخانه و در تماس با کارمندان خود 


می گذرانند نسبت به بروز تعارض و ناسا زگاری میان افراد بی تفاوت شده اند. این دسته از مدیران بیشتر با 


بومة 
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پدید آمدن تعارض در محل کار خود رو به رو هستند و به نظر می رسد به این نتیجه رسیده اند که بی 
تفاوت ماندن در مقابل تعارض هاء به حل شدن آنها می انجامد و افراد درگیر خودشان با هم کنار می آیند. 
بنابراین» بهتر است با آموزش این دسته از مدیران درباره پیامدهای منفی تعارض حل نشده و وجود 
کارمندان ناراضی در محیط کار آنها را به استفاده از سبکک های دیگری برای مدیریت بهتر تعارض تشویق 
ی 

همچنین بر پایه یافته های این پژوهش مدیران مرد با تجربه بیشتر از مدیران زن با سابقه از سبکک اجبار 
برای مدیریت تعارض استفاده می کنند. سبکک اجبار به ایجاد نارضایتی در افراد می انجامد و بدون علت 
یابی و برطرف کردن ربشه های تعارض, اختلافات را به صورت سطحی و موقتی حل می کند. بنابراین؛ 


توصیه می شود مدیران در اين باره آموزش های لازم را ببینند تا کمتر از سبکک اجبار استفاده کنند. 
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